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Resumen 
El estudio de las causas de insolvencia económica en las pequeñas y medianas empresas es de gran importancia 
debido a la elevada mortalidad que se presenta en este grupo de compañías de la industria colombiana. Es un 
tema que se ha convertido en un factor clave para la economía del país ya que impacta la tasa de empleo y la 
calidad de vida de los colombianos. En este proyecto se busca analizar las causas de insolvencia de las pequeñas 
y medianas empresas de la industria del calzado en Bogotá, Colombia, para proponer estrategias de mitigación. 
Con tal propósito se diseña y aplica una encuesta a los directivos de pequeñas y medianas empresas de la 
industria objeto del estudio. Para la selección de la muestra se toman como referencia compañías de la industria 
del calzado del barrio Restrepo en la ciudad de Bogotá que durante sus dos últimos años vienen presentando 
pérdida financiera, tomando como base los estados financieros reportados a la Superintendencia de Sociedades 
en los años 2015 y 2016. El resultado arroja que un alto porcentaje de las compañías que contestaron la encuesta 
considera que tienen una o más alertas que, de no tratarse adecuadamente, pueden llevarlas a entrar en causal 
de insolvencia. 
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Abstract 
The study of the economic causes of insolvency in small and medium enterprises, is considered of great 
importance due to the high business mortality have been presenting these enterprises in Colombian industry . 
This issue has become a key factor for the country's economy that impacts the employment rate and quality of 
Colombians way of life. This project seeks to analyze the financial system scheme of small and medium 
enterprises in the footwear industry in Bogotá - Colombia and generate mitigations strategies. For this purpose, 
a survey will be designed and applied to managers of small and medium-sized companies in the industry under 
study. For the selection of the sample will be taken as a reference the companies of the footwear industry of 
Barrio Restrepo neighborhood in Bogota, that in the last two years have presented financial loss and based on 
the financial statements reported to the Superintendence during 2015 and 2016. The result shows that a high 
percentage of the companies that answered the survey, consider that they have one or more alerts, which if not 
dealt with properly, can lead them to enter into insolvency grounds. 
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1 Introducción 
A nivel mundial, cada año se crean miles de compañías que de alguna forma buscan llenar 
espacios en lugares con poca o mucha demanda de algún bien o servicio o simplemente 
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buscan beneficiarse del auge de alguna moda para sacar provecho financiero de ello, mientras 
solo unas pocas se crean por alguna idea innovadora para el mercado.   
 
Sin embargo, la gran mayoría de las empresas inician sus operaciones sin haber realizado un 
análisis previo que incluya factores de oferta y demanda, competencia, ubicación, proyección 
financiera y, en general, sin tener una clara visión de cómo lograr sus objetivos. 
 
Lo anterior se presenta principalmente para pequeñas y medianas empresas, que en el caso 
colombiano representan casi el 95% del total de compañías del país. Sobre estas el nivel de 
discontinuidad, es decir, que no puedan seguir ejerciendo su negocio, está creciendo 
aceleradamente durante los últimos años, llevándolas a cerrar sus puertas luego de atravesar 
problemas claros de insolvencia, debido a la falta de proyecciones financieras confiables o a 
decisiones erradas tomadas por sus directivos. 
 
Por lo anterior, se considera de suma importancia analizar las principales causas de 
insolvencia económica en las pequeñas y medianas empresas para proponer estrategias que 
ayuden a sus directivos a evitar que sus empresas lleguen a la insolvencia y posterior cierre 
de actividades. De esta forma, este trabajo pretende aportar a que las pequeñas y medianas 
empresas mediante la administración y gestión de pequeños controles puedan ser sostenibles 
en el tiempo. 
El objetivo de este trabajo es analizar las principales causas de insolvencia en las pequeñas y 
medianas empresas del sector calzado en el barrio Restrepo de Bogotá y diseñar estrategias 
que ayuden a la toma de decisiones por parte de sus directivos. 
Además, para lograr el objetivo planteado se analizarán los principales tipos de causas de la 
insolvencia económica, las razones que impactan la insolvencia económica y los principales 
impactos que presentan la pequeña y mediana empresa del sector calzado en el barrio 
Restrepo, en Bogotá. 
Para este propósito se tomarán pequeñas y medianas empresas del sector calzado en el barrio 
Restrepo de Bogotá en situación de insolvencia económica y sobre las cuales se analizarán 
los estados financieros de los años 2015 y 2016 reportados a la Superintendencia de 
Sociedades de Colombia. Igualmente mediante entrevistas con los directivos de dichas 
compañías se analizarán las causas que llevaron a sus empresas a estar en situación de 
insolvencia económica. 
El resultado arroja que un alto porcentaje de las compañías que contestaron la encuesta 
considera que tienen una o más alertas, que de no tratarse adecuadamente, pueden llevarlas 
a entrar en causal de insolvencia. Los resultados son acordes con lo encontrado en la 
literatura. 
2 Marco conceptual  
Para Ariza (2012), diversos estudios realizados sobre las verdaderas causas de los fracasos 
empresariales y de las crisis de las empresas han dado como resultado que en casi un 90% de 
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las situaciones de insolvencia (suspensiones de pago y quiebras), la causa reside en la 
incompetencia e inexperiencia de sus directivos. Por lo tanto, los principales causantes de las 
crisis empresariales son los mismos empresarios o dirigentes que por ineptitud, inexperiencia 
o falta de formación no realizan los controles necesarios o toman decisiones equivocadas. 
Para el mencionado autor, prueba de ello es la elevada tasa de mortalidad que presentan los 
nuevos negocios, ya que el 65% de las nuevas empresas desaparecen antes de cumplir los 
cinco años de actividad y de este número de quiebras empresariales, más de la mitad se 
producen durante los dos primeros años de funcionamiento.   
 
Desde el punto de vista de Tascón y Castaño (2012), la definición de empresa fracasada y 
empresa sana puede tener diferentes conceptos: dejar de pagar una deuda; reunir las 
condiciones previstas por la normatividad vigente sobre quiebra en los diferentes países o 
tener una situación patrimonial precursora de fracaso futuro.   
 
Igualmente, Altman (1981, citado por Tascón y Castaño 2012), define que el fracaso 
empresarial es la insolvencia técnica, o en el sentido de capital consiste en la falta de liquidez. 
Es decir, una empresa fracasada es aquella que genera cíclicamente más carga financiera que 
ingresos, planteando que cuando la situación patrimonial refleja un valor reducido en los 
activos o una escasez de tesorería, se puede desencadenar un fracaso empresarial. 
 
Para Navarrete y Sansores (2011), desde su perspectiva económica, una empresa quiebra 
cuando los flujos de efectivo generados por su actividad no son suficientes para cubrir sus 
costos de operación y/o el pago de los créditos contraídos. Para Altman (1968, citado por 
Navarrete y Sansores 2011), la definición de quiebra debe sustentarse en la tasa de 
rendimiento sobre el capital (ROE), aunque esta tasa varía de acuerdo al tipo de industria y 
al tamaño de la empresa, de acuerdo a lo expuesto por Altman una empresa está en quiebra 
a si el nivel de su tasa de rendimiento sobre el capital se ubica (continua y significativamente) 
por debajo de la tasa de referencia de la industria. Por otra parte, se ha considerado 
administrativamente la quiebra como el fracaso empresarial que impide la continuidad del 
negocio, incluyendo las pérdidas financieras y económicas.  
 
Por otro lado, Watson y Evert (1996, citado por Navarrete y Sansores 2011) consideran la 
quiebra como parte de un proceso jurídico que las empresas tienen que llevar a cabo para 
justificar su incumplimiento de pago a sus acreedores. La falta de liquidez puede ser 
propiciada tanto por factores internos (administración, capacidad de marketing, capacidad 
financiera, desarrollo tecnológico, entre otros) como externos (sistema tributario, inflación, 
tipo de cambio, etcétera). 
 
Según Chaney (2016), son muchas las compañías jóvenes que desafortunadamente quedan 
fuera. De acuerdo con SBA Office of Advisory (2012), cerca de dos tercios de los nuevos 
negocios sobreviven no más de dos años y cerca del 50% llegan a los cinco años y tan solo 
una tercera parte llega a celebrar 10 años de aniversario. Las tasas de compañías que quedan 
fuera de los negocios durante los últimos 20 años han venido cambiando según SBA y son 
consistentes en una amplia gama de industrias, incluidas manufactura, comercialización, 
comidas, hotelería y construcción. Pero ¿por qué las compañías pequeñas se quiebran y salen 
de los negocios? desafortunadamente las razones son muchas y todas ellas muy comunes.   
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Las diez consideraciones que llevan a las compañías a la insolvencia, según Chaney (2016) 
se observan en la tabla 1. 
 
De acuerdo a Silas (2010), determinar por qué la mayoría de las empresas fracasan, puede 
ser útil para determinar la fase de declive de un negocio. El desempeño de las pequeñas 
empresas ha sido estudiado desde una variedad de acercamientos para tener un mejor 
entendimiento de por qué algunas fracasan y otras tienen éxito. Algunos investigadores 
clasifican los fracasos empresariales como catastróficos o falta general de éxito. Alrededor 
de dos tercios de las empresas que citan factores económicos como una razón para fracasar 
indican que la falta de rentabilidad es la razón principal. Los fracasos catastróficos también 
resultan de fuego, fraude, robo y actos de Dios. Sin embargo, ninguna persona comienza una 
nueva empresa preparándose para el fracaso, cuando mucho, puede tener un plan claro para 
el éxito que incluye acciones si las cosas van mal. 
 
Según estadísticas de Dun & Bradstreet, citado por Silas (2010), el 88,7% de los negocios 
han fallado por errores de administración.  Algunos de los principales errores de gestión que 
conducen a los fracasos de las empresas mencionados por Dun & Bradstreet y por Silas, se 
relacionan en la tabla 1. 
 
Tabla 1 – Causal de Insolvencia según Chaney, Silas y Dun & Bradstreet 
 
N.º Chaney Dun & Bradstreet Silas 
1 Iniciar por alguna 
errada razón 
Entrar en el negocio por razones 
equivocadas 
Falta de experiencia en 
la industria  
2 Capital insuficiente El empresario ha desgastado y / o 
subestimado los requisitos de 
tiempo 
Financiación inadecuada  
3 Planeación 
incorrecta 
Presión familiar sobre el tiempo y 
los fondos 
Falta de un flujo de caja 
adecuado  
4 Mala gestión y 
liderazgo 
Orgullo  Planeación financiera 
deficiente  
5 Expandirse 
demasiado rápido 
Falta de conocimiento del mercado  Administración 
incompetente  
6 No anunciar ni 
comercializar 
El empresario se enamora del 
producto / negocio  
Ignorar la competencia  
7 Falta de 
diferenciación 
Falta de responsabilidad financiera 
y conciencia  
Objetivos no claros  
8 Falta de voluntad 
para delegar 
Falta de un enfoque claro, entre 
otras  
Disminución de la base 
de clientes  
9 Modelo de negocio 
no rentable 
 
Incontrolable 
crecimiento  
10 Subestimar la 
competencia  
 
Inapropiada ubicación  
11 
  
Sistemas de control 
pobres  
5 
 
12 
  
Ausencia de habilidades 
empresariales  
 
Fuente: Elaboración propia con base en Chaney (2016), Silas (2010) y Dun & Bradstreet, citado por Silas 
(2010). 
 
 
Según Olawale (2014), la tasa de fracaso de las nuevas pyme es muy alta en Sudáfrica. El 
alto índice de fracaso afecta negativamente la capacidad de que las pyme contribuyan 
significativamente a la creación de empleo, al crecimiento económico y a una distribución 
más equitativa de los ingresos en Sudáfrica. Sus estudios revelaron que hay muchas razones 
para el fracaso de las pequeñas empresas, existen factores internos y externos, los internos 
son aquellos que son controlables en gran medida por la organización e incluyen la falta de 
gestión, experiencia, falta de habilidades funcionales (por ejemplo, planificación, 
organización, liderazgo y control), mala capacitación y desarrollo y malas actitudes hacia los 
clientes.  
 
Igualmente, el autor indica que los factores externos son factores en gran medida 
incontrolables por la organización e incluyen la no disponibilidad de una cadena logística y 
un alto costo de distribución, la competencia, el aumento de los costos de hacer negocio, falta 
de financiación y delincuencia. Existe la necesidad de desarrollo personal por parte de los 
propietarios de nuevas pymes especialmente en el área de habilidades de gestión empresarial 
a través de la formación. Los propietarios de nuevas pymes deben asumir una mayor 
responsabilidad por su aprendizaje, por lo cual deben crear una actitud positiva hacia el 
espíritu empresarial y la información. Agencias gubernamentales deberían suministrar 
información a los nuevos propietarios de pymes sobre cómo preparar los planes de negocios 
y gestión empresarial.  
 
Según Romero et al. (2015), las pymes tiene un papel muy importante en el desarrollo 
económico de Latinoamérica y en la generación de empleo, de allí que en los diferentes 
gobiernos se dirijan todos los esfuerzos al fomento y apoyo de este tipo empresarial en áreas 
como el acceso al financiamiento, el desarrollo competitivo y los estímulos tributarios, entre 
otros. Así mismo, el autor cita al Banco Interamericano de Desarrollo, (2000), señalando que 
las micro, pequeñas y medianas empresas (mipyme) constituyen más del 95% del total de 
negocios establecidos y absorben más del 85% del empleo total en la mayoría de los países 
de la región. 
 
De acuerdo con el estudio realizado por López (2015), de 379 compañías liquidadas en 
Colombia durante el año 2013, 175 pertenecían al sector manufacturero, es decir el 46%, 
como se observa en la tabla 2.  Igualmente indica que dada la importancia que tienen las 
pymes para el desarrollo de la economía y la generación de empleo, el gobierno nacional 
planteó políticas transversales para su desarrollo, promoviendo políticas de asociación para 
el desarrollo de encadenamientos productivos y financiación especial con Bancoldex (Banco 
de Comercio Exterior en Colombia).  
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Tabla 2 – Empresas liquidadas en 2013 en Colombia 
 
 
Cantidad de empresas 
liquidadas % por sector económico 
Agropecuario 24 6% 
Comercio 88 23% 
Construcción 37 10% 
Manufacturero 175 46% 
Minería 5 1% 
Servicios 50 13% 
Total 
Empresas 379 100% 
 
Fuente: López E. (2015). Modelo de predictibilidad de quiebra en las pymes colombianas en el sector comercio 
 
Según un estudio realizado por Global Entrepreneurship Monitor (2017), los factores que 
obstaculizan la actividad empresarial en Colombia son: 
 
 Falta de acompañamiento a los empresarios en etapas posteriores al nacimiento. 
 Falta de créditos bancarios con tasas preferentes para empresarios. 
 Falta de formación en espíritu empresarial en los colegios. 
 Exceso de burocracia y carga impositiva. 
 Desarticulación de los programas que desconocen el ciclo de vida del empresario. 
 
El mismo estudio, por otro lado, indica que los factores que impulsan la actividad empresarial 
para Colombia son: 
 
 La educación empresarial en las universidades. 
 El fortalecimiento de las relaciones universidad – empresa. 
 Los tratados de libre comercio. 
 Mejoramiento de la infraestructura vial, portuaria y aeroportuaria del país. 
 Concursos e incentivos financieros y de acompañamiento. 
 Nuevas entidades que apoyan el desarrollo empresarial. 
 
De acuerdo a un estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades de Colombia 
(2012), de una total de 121 empresas que entraron en reorganización, las causas externas que 
generan la insolvencia empresarial son principalmente la disminución de la demanda por el 
entorno económico, las altas tasas de interés, el incremento en la competencia, la pérdida de 
mercado y la dificultad de acceso al crédito. También se mencionan con menor frecuencia la 
sobrerregulación, las barreras de acceso a los mercados, la inflación y el orden público. 
 
El mismo estudio, señala que las causas internas de mayor relevancia en la insolvencia son 
el alto endeudamiento, la falta de capital de trabajo, la disminución de las ventas, los altos 
costos y/o gastos operaciones y de ventas y la baja rentabilidad del negocio.  Mientras con 
menor frecuencia, los empresarios mencionan problemas con los socios, crecimiento 
desmedido en los inventarios y conflictos con la administración, entre otras. 
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Desde el punto de vista regulatorio, acorde con la Ley 1116 de 2006, una compañía en 
Colombia puede solicitar ser admitida en reorganización empresarial ante la 
Superintendencia de Sociedades, si presenta por lo menos una de las siguientes situaciones: 
a) Que tenga cesación de pagos a acreedores por más de 90 días, siempre y cuando el valor 
total de las acreencias vencidas sea superior al 10% del pasivo total y b) que exista una 
inminente incapacidad de pago en el futuro, es decir que se pueda demostrar que es inevitable 
entrar en cesación de pagos. 
 
El contexto situado anteriormente nos permite soportar las estrategias que consideramos de 
importancia para mitigar la probabilidad de que las miypimes entren en insolvencia. Además, 
permite sustentar el uso de las variables que utilizaremos en la encuesta para identificar 
cuáles son las principales razones de quiebra o insolvencia en el sector del calzado en Bogotá 
y adicionalmente verificar qué estrategias utilizan las compañías para evitar llegar a 
problemas financieros que posteriormente lleven al cierre del negocio. 
 
3 Método de solución 
El objetivo principal del trabajo de investigación es hacer un análisis de las principales causas 
de insolvencia en las pequeñas y medianas empresas del sector calzado en el barrio Restrepo 
de Bogotá. Es por ello que se decidió preguntar directamente a los empresarios sobre cuál es 
la percepción que tienen de la insolvencia y crisis económica que tiene el sector y más 
específicamente sobre las empresas que lideran. 
Como herramienta de acercamiento a los empresarios, se diseñó una encuesta con 17 
preguntas, que buscan determinar la percepción que tienen los empresarios de la situación 
financiera del sector y adicionalmente, basados en las causas de insolvencia mencionadas por 
Chaney (2016), Silas (2010) y Dun & Bradstreet, citado por Silas (2010), determinar cuáles 
de estas aplican en mayor proporción en el mercado local. 
Las primeras 15 preguntas están enfocadas en el mercado del sector calzado en general, la 
normatividad en Colombia, financiación y competencia principalmente y las dos preguntas 
finales buscan hacer una relación con las causas de insolvencia planteadas por los autores 
mencionados en el párrafo anterior y lo que piensan los empresarios colombianos. 
 
Las preguntas diseñadas para aplicar a los empresarios se presentan en el anexo 1 
 
Para las 15 preguntas iniciales se realizaron dos tipos de ponderaciones, la primera, 
“Ponderación por pregunta”, equivale al peso que se le dará a cada ítem de respuesta en una 
misma pregunta y la segunda “Ponderación total”, equivale al peso que se le dará a cada una 
de las 15 preguntas, el cual al final del análisis se comparará con el resultado de la 
ponderación por pregunta y arrojará un porcentaje final de la encuesta.  El anterior porcentaje 
nos indicará la percepción total sobre insolvencia y crisis financiera que puede existir en el 
sector calzado en Bogotá.  
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Para poder identificar cuál es el nivel de percepción de insolvencia en los empresarios 
encuestados se definió la siguiente escala de niveles (tabla 3), sobre la cual deberá ubicarse 
el porcentaje total de la aplicación de la encuesta. 
 
Tabla 3 – Escala de niveles (percepción de insolvencia) 
 
Escala de niveles 
(Percepción de Insolvencia) 
< 20% Baja 
21% - 30% Moderada 
41% - 65% Alta 
> 65% Muy Alta 
Fuente: Elaboración propia 
 
Las dos preguntas finales están enfocadas en determinar si los empresarios encuestados ven 
como probables las causas de insolvencia mencionadas por Chaney (2016), Silas (2010) y 
Dun & Bradstreet, citado por Silas (2010) y tomadas como base para este estudio. 
Las dos preguntas finales de la encuesta se observan en la tabla 4. 
 
Tabla 4 – Preguntas enfocadas en determinar causas de insolvencia 
 
                 
16  
¿Considera usted que algunas de los siguientes literales afectan o pueden llegar 
a afectar su compañía?  
 a   Dirección y administración  
 *   Ausencia de sistemas de control  
 *   Crecimiento por encima de capacidades  
 *   Control de costos  
 *   Mercadotecnia  
 *   Falta de mentalidad empresarial  
 *   Inversiones no productivas  
 b   Problemas de escala  
 *   Falta de especialización  
 *   Abastecimiento costoso  
 *   Mercadotecnia deficiente  
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 c   Mercado  
 *   Cambio de las cadenas productivas  
 *   Requerimientos crecientes  
 *   Plazos de cobranzas  
 d   Financiamiento  
 *   Escasez de crédito  
 *   Costo de crédito  
 *   Requisitos y actitud de los bancos  
 e   Otros  
 *   Impuestos  
 *   Falta de organización   
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De los siguientes ítems, seleccione los que usted considere que afectan o han 
afectado el normal desarrollo de su compañía  
 
 *   Entrar al negocio por razones equivocadas  
 *   Falta de experiencia en la industria  
 *   Capital insuficiente  
 *   Financiación inadecuada  
 *   Falta de flujo de caja adecuado  
 *   Planeación estratégica ineficiente  
 *   Ausencia de habilidades empresariales  
 *   No anunciar ni comercializar  
 *   Modelo de negocio no rentable  
 *   Subestimar la competencia  
 *   Disminución de la base de clientes  
 *   Presión familiar sobre el tiempo y los fondos  
Fuente: Elaboración propia 
 
La encuesta se realizó de forma virtual mediante la elaboración de las preguntas en la página 
de internet “Lime Survey ®” y se envió mediante correo electrónico a los contactos de las 
empresas o empresarios seleccionados.  Mediante esta página de encuestas, se pudo realizar 
la tabulación correspondiente y el seguimiento de la cantidad de participantes.  
La selección de las compañías sobre las cuales se aplicó la encuesta se realizó mediante la 
consulta en la base de datos virtual “EMIS ®” European Mathematical Information Service, 
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en la cual, mediante los filtros de la página, se seleccionaron las compañías del sector calzado 
en Bogotá, Colombia que presentaron ventas en el año 2016 y se tomaron los datos de nombre 
de compañía, ventas, nombre de contacto, correo electrónico y teléfono, datos necesarios 
para la comunicación con los directivos.  
En el anexo 2 se presenta la relación de las compañías seleccionadas para la aplicación de la 
encuesta. 
 
4 Presentación y análisis de resultados 
En este apartado se presentan los resultados obtenidos. Una vez culminada la etapa de 
selección de la muestra, la cual se basó en la totalidad de la población objeto de estudio, se 
procedió a contactar telefónicamente a los directivos de estas compañías, de los cuales un 
77,5% (38 compañías) respondieron a la llamada y con el 22,5% (11 compañías) restante no 
fue posible lograr conexión telefónica,. Del 77,5% que respondieron tan solo un 89,5% (34 
compañías) manifestaron su deseo de diligenciar la encuesta, por lo cual se procedió con el 
envío del link para su desarrollo, teniendo como resultado final un 85,3% (29 compañías) 
que manifestaron su deseo de colaboración en participar en la encuesta. 
La página web por medio de la cual se realizó la encuesta “Lime Survey ®” se especializa 
en la realización de encuestas a nivel mundial, y hace la tabulación automática de los 
resultados para cada una de las preguntas, indicando la cantidad de veces que una respuesta 
fue seleccionada, así como el porcentaje de participación equivalente por cada respuesta en 
el caso de las preguntas con selección única, aplicable para las primeras 15 preguntas y para 
aquellas con selección múltiple el porcentaje y número de veces que fue seleccionada la 
respuesta, aplicable para las dos preguntas finales. 
Para las primeras 15 preguntas definidas en la encuesta, enfocadas en el mercado del sector 
calzado en general, financiación, normatividad en Colombia y competencia, se presentaron 
los siguientes resultados descritos en la tabla 5. 
Tabla 5 – Tabulación encuesta – Primeras 15 preguntas 
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Fuente: Elaboración propia, basado en tablas de tabulación de respuestas de Lime Survey® 
 
 
Con los resultados descritos en la anterior tabla, los cuales incluyen el porcentaje de 
participación de cada respuesta sobre el total de cada pregunta, se procedió a realizar la 
ponderación por pregunta y ponderación total de las 15 preguntas descritas en el anexo 1, 
con el fin de identificar el nivel de percepción de insolvencia de las compañías encuestadas 
según los criterios definidos, obteniendo los resultados descritos en las columnas “Resultado 
1” y “Resultado 2” de la tabla 6 siguiente: 
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Tabla 6 – Ponderación encuesta 
 
No Preguntas 
R
es
p
u
es
ta
s 
E
n
cu
es
ta
s 
P
o
n
d
er
a
ci
ó
n
 
p
o
r 
P
re
g
u
n
ta
 
R
es
u
lt
a
d
o
 1
 
P
o
n
d
er
a
ci
ó
n
 
T
o
ta
l 
R
es
u
lt
a
d
o
 2
 
                   
1  
¿Qué tanto impactan las 
importaciones del mercado chino 
al sector del calzado en Colombia?  
  
    
 a   Mucho  82,76% 85,00% 
   
 b   Algo  17,24% 15,00% 
   
 c   Poco  0,00% 0,00% 
   
 d   Nada  0,00% 0,00% 
   
 
100,00% 100,00% 72,93% 10,00% 7,29% 
                   
2  
¿En qué porcentaje cree usted que 
los compradores de calzado 
prefieren la calidad sobre el 
precio?  
  
    
 a   Entre el 76% y el 100%  13,79% 0,00% 
   
 b   Entre el 51% y el 75%  37,93% 30,00% 
   
 c   Entre el 26% y el 50%  31,03% 30,00% 
   
 d   Entre el 0% y el 25%  17,25% 40,00% 
   
 
100,00% 100,00% 27,59% 10,00% 2,76% 
                   
3  
¿Cree usted que el Gobierno 
colombiano genera estrategias de 
protección al productor de calzado 
colombiano en los últimos cinco 
años?  
  
    
 a   Mucho  0,00% 0,00% 
   
 b   Algo  27,59% 20,00% 
   
 c   Poco  41,38% 40,00% 
   
 d   Nada  31,03% 40,00% 
   
 
100,00% 100,00% 34,48% 5,00% 1,72% 
                   
4  
¿Cuántos años de permanencia 
tiene en el mercado colombiano la 
compañía en la cual labora?  
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 a   Más de 10 años  24,14% 0,00% 
   
 b   Entre 5 y 10 años  44,83% 20,00% 
   
 c   Entre 3 y 5 años  20,69% 30,00% 
   
 d   Menos de 3 años  10,34% 50,00% 
   
 
100,00% 100,00% 20,34% 5,00% 1,02% 
                   
5  
¿Ha tenido su compañía más de 
tres cambios en la gerencia general 
durante los últimos 10 años?   
  
    
 a   Sí  34,48% 100,00% 
   
 b   No  65,52% 0,00% 
   
 
100,00% 100,00% 34,48% 10,00% 3,45% 
                   
6  
¿Su compañía ha incursionado en 
nuevas líneas de negocio para 
disminuir el riesgo de competencia 
del mercado chino que tiene el 
sector calzado?  
  
    
 a   Sí 24,14% 0,00% 
   
 b   No  75,86% 100,00% 
   
 
100,00% 100,00% 75,86% 7,00% 5,31% 
                   
7  
¿Qué porcentaje sobre sus ventas 
destina para los gastos de 
publicidad de sus productos?  
  
    
 a   Más del 2%  10,34% 0,00% 
   
 b   Entre el 1% y el 2%  20,69% 20,00% 
   
 c   Entre el 0,6% y el 1%  48,28% 30,00% 
   
 d   Entre el 0% y el 0,5%  20,69% 50,00% 
   
 
100,00% 100,00% 28,97% 5,00% 1,45% 
                   
8  
¿En una escala de 1 a 5, en la que 
1 es poco y 5 es mucho, qué tan 
tecnificada considera usted que 
está su compañía para atender 
adecuadamente su demanda o 
potencial demanda?  
  
    
 a  1 17,25% 50,00% 
   
 b  2 37,93% 30,00% 
   
 c  3 31,03% 20,00% 
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 d  4 13,79% 0,00% 
   
 e  5 0,00% 0,00% 
   
 
100,00% 100,00% 26,21% 5,00% 1,31% 
                   
9  
¿La compañía en la que usted 
labora ha tenido que recurrir a 
refinanciación de pasivos con sus 
acreedores o solicitud de admisión 
a la Ley 1116 (de insolvencia) o 
Ley 550 (restructuración 
empresarial)?  
  
    
 a   Sí  17,24% 100,00% 
   
 b   No  82,76% 0,00% 
   
 
100,00% 100,00% 17,24% 8,00% 1,38% 
                 
10  
¿Tiene su compañía algún tipo de 
alianza comercial o financiera con 
compañías de capital extranjero?  
  
    
 a   Sí  3,45% 0,00% 
   
 b   No  96,55% 100,00% 
   
 
100,00% 100,00% 96,55% 8,00% 7,72% 
                 
11  
Ha incursionado en el mercado 
internacional para vender sus 
productos?  
  
    
 a   Sí 17,24% 0,00% 
   
 b   No  82,76% 100,00% 
   
 
100,00% 100,00% 82,76% 5,00% 4,14% 
                 
12  
¿Diseña un presupuesto anual de 
ingresos, costos y gastos?  
  
    
 a   Sí  44,83% 0,00% 
   
 b   No  55,17% 100,00% 
   
 
100,00% 100,00% 55,17% 8,00% 4,41% 
                 
13  
¿Tiene en la actualidad cupos de 
créditos de tesorería con el sector 
financiero?  
  
    
 a   Sí  55,17% 0,00% 
   
 b   No  44,83% 100,00% 
   
 
100,00% 100,00% 44,83% 7,00% 3,14% 
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14  
¿Dentro de las estrategias de 
negocio utilizadas tiene 
contemplada la comercialización 
de calzado chino?  
  
    
 a   Sí  6,90% 0,00% 
   
 b   No  93,10% 100,00% 
   
 
100,00% 100,00% 93,10% 2,00% 1,86% 
                 
15  
¿Considera usted que su compañía 
estará vigente en los próximos 10 
años?  
  
    
 a   Sí  48,28% 0,00% 
   
 b   No  10,34% 100,00% 
   
 c   Sí, realizando rediseño 
operacional 
41,38% 0,00% 
   
 
100,00% 100,00% 10,34% 5,00% 0,52% 
 
Porcentaje final de Ponderación 47,48% 
Fuente: Elaboración propia 
 
El resultado final de la ponderación para las primeras 15 preguntas resulta de aplicar la 
fórmula SUMAPRODUCTO de Excel para las columnas “Respuestas encuestas” y 
“Ponderación por Pregunta”, arrojando el resultado en la columna “Resultado 1” y 
posteriormente este resultado es multiplicado por el porcentaje de la columna “Ponderación 
Total”, arrojando el resultado en la columna “Resultado 2”.  La suma de los resultados de las 
15 preguntas indicará el porcentaje de percepción de insolvencia que tienen las compañías 
encuestadas. 
El resultado final de la prueba, arrojó un 47,48%, lo que nos indica que la percepción sobre 
insolvencia para las compañías que contestaron la encuesta es ALTA, según la tabla de escala 
de niveles siguiente: 
Tabla 7 – Escala de niveles de percepción de insolvencia 
 
Escala de Niveles 
(Percepción de Insolvencia) 
< 20% Baja 
21% - 30% Moderada 
41% - 65% Alta 
> 65% Muy Alta 
Fuente: Elaboración propia 
47,48% 
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Es importante mencionar que las preguntas de la encuesta estuvieron enfocadas en la 
situación que los empresarios o altos directivos estaban viviendo en el momento de 
contestarla y en situaciones que habían vivido en el desarrollo de su trabajo en las empresas 
que lideran, razón por la cual este 47,48% obtenido como resultado ponderado de la encuesta, 
nos indica que los empresarios dentro de sus empresas ven una situación financiera inestable, 
o con muchos riesgos internos, como falta de tecnificación, conocimiento de la industria o 
bajas competencias en dirección o administración, y riesgos externos bastante marcados 
como la competencia del mercado chino y la baja financiación por parte de los bancos. 
Continúa el análisis con las dos preguntas finales (16 y 17), aquellas que hemos considerado 
claves para este estudio, cuya formulación está basada en los estudios realizados por Chaney 
(2016), Silas (2010) y Dun & Bradstreet, citado por Silas (2010) como principales causas de 
insolvencia económica. Como se mencionó anteriormente, fueron planteadas para ser 
contestadas por medio de selección múltiple y de acuerdo a nuestro criterio les hemos dado 
el mismo peso a cada una de las respuestas ya que los autores las clasifican como de igual 
importancia.  
A la pregunta16, “¿Considera usted que algunas de las siguientes causas de insolvencia 
afectan a su compañía?” el 82,7% del total de los encuestados ha dicho que el financiamiento 
(escasez de crédito, costo de crédito, requisitos y actitud de los bancos) es una de las 
principales consideraciones que están afectando a la industria del sector calzado, seguido con 
un 65,5%  por causas de dirección y administración (ausencia de sistemas de control, 
crecimiento por encima de capacidades, control de costos, mercadotecnia, falta de mentalidad 
empresarial, inversiones no productivas). Podemos inferir que las causas de insolvencia 
planteadas por los autores antes citados, en sus estudios internacionales, aplican en gran 
proporción para el mercado local del sector calzado en Bogotá. 
En la pregunta 17 “De los siguientes items, seleccione los que usted considere que afectan o 
han afectado el normal desarrollo de su compañía” hemos podido observar que las tres 
respuestas seleccionadas con más de un 50% del total de los encuestados son, con un 68,9% 
la carencia de habilidades empresariales; un 55,2% del total de los encuestados considera que 
el sector calzado o las industrias de este sector carecen de capital suficiente y un 51,7% del 
total de los encuestados considera que sus compañías tienen problemas de “financiación 
inadecuada” como se presenta en la tabla 7. 
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Tabla 8 – Tabulación encuesta – Dos preguntas finales 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia, basado en tablas de tabulación de respuestas de Lime Survey® 
En la tabla 8 se presenta el resultado consolidado de las dos últimas preguntas, relacionadas 
con las causas de insolvencia económica que los empresarios del calzado en Bogotá 
consideran que afectan su operación. 
 
Tabla 9 – Causas de insolvencia percibidas en el sector calzado en Bogotá 
 
Causa de Insolvencia % 
Financiamiento (escasez de crédito, 
costo de crédito, requisitos y actitud 
de bancos)   
82,76% 
Ausencia de habilidades 
empresariales  
68,97% 
 Dirección y administración  65,52% 
 Capital insuficiente  55,17% 
 Financiación inadecuada 
(Estructuración de financiamiento) 
51,72% 
         Fuente: Elaboración propia 
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Las anteriores causas de insolvencia podríamos dividirlas en dos grandes capítulos, el 
primero es el de problemas de financiamiento, ya sea a través de endeudamiento financiero 
o capital propio, y el segundo, problemas de habilidades gerenciales en la alta dirección. 
Como resultado final y basado en las respuestas obtenidas por las 29 compañías en las 17 
preguntas, podemos indicar que evidentemente las causas de insolvencia económica que han 
aplicado para las grandes quiebras de compañías a nivel mundial aplican en la misma 
proporción para el mercado del calzado en Bogotá, por lo cual podemos sugerir los siguientes 
puntos para mitigar el riesgo de entrar en insolvencia: 
 
Causas de insolvencias relativas a “falta de financiamiento” 
 Contar con el capital suficiente para soportar de 3 a 5 años el crecimiento de la 
operación. Normalmente, las nuevas compañías tienen durante su primeros años 
pérdidas financieras, las cuales van disminuyendo en la medida en que la operación 
se hace más madura, sin embargo, el no contar con músculo financiero suficiente 
puede llevar a la compañía a cerrar sus puertas antes de llegar a su punto de equilibrio.   
 En la medida de lo posible, tener un socio capitalista, que soporte el crecimiento de 
la operación y sea una garantía confiable para las entidades financieras, las cuales lo 
van a requerir a la hora de solicitar cupos de crédito. 
 Controlar muy bien los costos y gastos durante toda la operación, mediante la 
elaboración de un presupuesto de ingresos y costos. Esta es la forma de definir un 
horizonte claro en el corto plazo de hacia dónde quiere ir la Compañía. Es una 
herramienta clave para evitar gastos innecesarios y más importante, identificar 
oportunidades de optimización. 
 
Causas de insolvencias relativas a “problemas de habilidades gerenciales” 
 
 Definir claramente un órgano de control (junta directiva), en el cual debe incluir 
socios de la compañía y muy importante que esté también integrado por 
administradores externos que tengan gran experiencia en la industria. Es clave esta 
experiencia en el máximo órgano de control, pues de este saldrán las indicaciones 
estratégicas para la gerencia general de la Compañía. 
 Contar con un gerente general con experiencia suficiente en la industria, ya que en un 
mercado tan dinámico como el del sector calzado en Bogotá se hace necesario contar 
con decisiones rápidas y efectivas que solo se logran con la experiencia. Muchas 
veces, los dueños de las compañías recién establecidas quieren ser sus propios 
gerentes, pero no tener la experiencia necesaria puede llevar a que el aprendizaje salga 
bastante costoso. 
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5 Conclusiones 
La presente investigación tuvo como objetivo analizar las principales causas de insolvencia 
económica en las pequeñas y medianas empresas del sector calzado en el barrio Restrepo, en 
Bogotá, y diseñar estrategias que ayuden a mitigar el riesgo de entrar en insolvencia. 
Para analizar esto, primero se determinó una muestra de 49 empresas del sector calzado que 
durante el 2016 presentaron ventas en la ciudad de Bogotá, esta determinación se realizó por 
medio de la consulta en la base de datos virtual “EMIS ®” European Mathematical 
Information Service, de donde se extrajo información de contacto de las compañías 
seleccionadas con el fin de tener comunicación directa con cada una de las personas que las 
lideran, invitándolos a realizar una encuesta virtual sobre la percepción que tienen de la 
insolvencia y crisis económica que tiene el sector calzado y más específicamente sobre las 
empresas que lideran. La encuesta fue preparada con 17 preguntas, las cuales fueron en su 
mayoría basadas en los estudios de insolvencia que han sido mencionados por Chaney 
(2016), Silas (2010) y Dun & Bradstreet, citado por Silas (2010). 
Tras analizar los resultados arrojados en la encuesta y dentro de los puntos que se consideró 
tienen más importancia para el análisis del tema en cuestión, se logró determinar que un 
59,2% (29 compañías) del total de las compañías seleccionadas que contestaron 
satisfactoriamente la encuesta objeto de este trabajo, presentarán a futuro problemas de 
insolvencia económica ya que el 82,7% de los encuestados dice que presentan actualmente 
problemas de financiamiento, un 68,9% presenta ausencia  de habilidades empresariales, un 
65,5% dice tener problemas o deficiencias en dirección administrativa, el 55,2% carece de 
capital insuficiente y un 51,72% dice que la compañía para la cual trabaja actualmente 
presenta problemas de financiación adecuada. 
En los resultados se identifican dos grandes grupos donde las preguntas obtuvieron más de 
un 50% de aceptación. 
El primer grupo, denominado con problemas financieros, al cual le recomendamos que esta 
clase de problemas en compañías nacientes deben ser resueltos con una planificación de 
capital que les permita soportar la permanencia en el mercado por alrededor de 3 a 5 años, 
tiempo en que las empresas tienen más madurez y estabilidad financiera; en lo posible contar 
con un socio capitalista que sea garantía confiable para las entidades financieras y que dentro 
de la organización exista un control mensual de los costos y gastos de la operación con el fin 
de definir estrategias que lleven a la organización un horizonte claro y estable.  
Dentro del segundo grupo, problemas de habilidades gerenciales en la alta dirección, hemos 
podido concluir dentro de nuestras recomendaciones que las compañías objeto de este trabajo 
deben contar con un órgano de control (junta directiva) en el cuales deben participar socios 
y personal externo que tenga experiencia en la industria y en el campo administrativo, ya que 
de allí saldrán algunas de las estrategias y directrices a la gerencia general. Esta, a su vez, 
debe contar con experiencia en la industria y/o en dicha posición gerencial con el fin de que 
tome las decisiones más efectivas en pro de la compañía. 
Como parte de nuestra conclusión debemos considerar que el sector financiero debería tener 
un papel más relevante en esta industria, diseñando programas de financiación especiales que 
le permitan a la pequeña y mediana empresa contar con un acompañamiento de gestión 
financiera durante la duración del crédito, así como la Asociación Colombiana de Industriales 
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del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas – ACICAM, que debería brindar capacitaciones de 
planeación financiera o de restructuración a las compañías miembros de la asociación. 
 
6 Anexos 
 
Anexo 1 - Encuesta 
Encuesta 
 
N.o Preguntas Ponderación 
por pregunta 
Ponderación 
total 
                   
1  
¿Qué tanto impactan las importaciones del 
mercado chino al sector del calzado en Colombia?  
  
 a   Mucho  85,00% 
 
 b   Algo  15,00% 
 
 c   Poco  0,00% 
 
 d   Nada  0,00% 
 
 
100,00% 3,00% 
                   
2  
¿En qué porcentaje cree usted que los 
compradores de calzado prefieren la calidad sobre 
el precio?  
  
 a   Entre el 76% y el 100%  0,00% 
 
 b   Entre el 51% y el 75%  30,00% 
 
 c   Entre el 26% y el 50%  30,00% 
 
 d   Entre el 0% y el 25%  40,00% 
 
 
100,00% 8,00% 
                   
3  
¿Cree usted que el Gobierno colombiano genera 
estrategias de protección al productor de calzado 
colombiano en los últimos cinco años?  
  
 a   Mucho  0,00% 
 
 b   Algo  20,00% 
 
 c   Poco  40,00% 
 
 d   Nada  40,00% 
 
 
100,00% 8,00% 
                   
4  
¿Cuántos años de permanencia tiene en el 
mercado colombiano la compañía en la cual 
labora?  
  
 a   Más de 10 años  0,00% 
 
 b   Entre 5 y 10 años  20,00% 
 
 c   Entre 3 y 5 años  30,00% 
 
 d   Menos de 3 años  50,00% 
 
 
100,00% 5,00% 
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5  
¿Ha tenido su compañía más de 3 cambios en la 
gerencia general durante los últimos 10 años?   
  
 a   Sí  100,00% 
 
 b   No  0,00% 
 
 
100,00% 8,00% 
                   
6  
¿Su compañía ha incursionado en nuevas líneas de 
negocio para disminuir el riesgo de competencia 
del mercado chino que tiene el sector calzado?  
  
 a   Sí  0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 
100,00% 10,00% 
                   
7  
¿Qué porcentaje sobre sus ventas destina para los 
gastos de publicidad de sus productos?  
  
 a   Más del 2%  0,00% 
 
 b   Entre el 1% y el 2%  20,00% 
 
 c   Entre el 0,6% y el 1%  30,00% 
 
 d   Entre el 0% y el 0,5%  50,00% 
 
 
100,00% 5,00% 
                   
8  
¿En una escala de 1 a 5, en la que 1 es poco y 5 es 
mucho, qué tan tecnificada considera usted que 
está su compañía para atender adecuadamente su 
demanda o potencial demanda?  
  
 a  1 50,00% 
 
 b  2 30,00% 
 
 c  3 20,00% 
 
 d  4 0,00% 
 
 e  5 0,00% 
 
 
100,00% 10,00% 
                   
9  
¿La compañía en la que usted labora ha tenido que 
recurrir a refinanciación de pasivos con sus 
acreedores o solicitud de admisión a la Ley 1116 
(de insolvencia) o Ley 550 (de restructuración 
empresarial)?  
  
 a   Sí 100,00% 
 
 b   No  0,00% 
 
 
100,00% 8,00% 
                 
10  
 ¿Tiene su compañía algún tipo de alianza 
comercial o financiera con compañías de capital 
extranjero?  
  
 a   Sí  0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 
100,00% 8,00% 
                 
11  
¿Ha incursionado en el mercado internacional 
para vender sus productos?  
  
23 
 
 a   Sí 0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 
100,00% 8,00% 
                 
12  
¿Diseña un presupuesto anual de ingresos, costos 
y gastos?  
  
 a   Sí  0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 
100,00% 10,00% 
                 
13  
¿Tiene en la actualidad cupos de créditos de 
tesorería con el sector financiero?  
  
 a   Sí  0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 
100,00% 5,00% 
                 
14  
¿Dentro de las estrategias de negocio utilizadas 
tiene contemplada la comercialización de calzado 
chino?  
  
 a   Sí 0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 
100,00% 2,00% 
                 
15  
¿Considera usted que su compañía estará vigente 
en los próximos 10 años?  
  
 a   Sí  0,00% 
 
 b   No  100,00% 
 
 c   Sí, realizando rediseño operacional 0,00% 
 
 
100,00% 2,00% 
Total ponderación 15 preguntas 100,00% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Anexo 2 - Compañías seleccionadas para la aplicación de la encuesta 
No. Compañía 
1 Ramírez Isaza Jorge William  
2 Inversiones Thavio de La Costa Limitada  
3 Dkmetro S.A.S. 
4 Inversiones Limex S.A.S.  
5 Comercializadora Laura Manuela S.A.S.  
6 Emfacol Limitada  
7 Betancourt Henao Luz Aleida  
8 Jiménez Ospitia Marisol  
9 Maloix Grup Limitada 
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10 Jb Millenium de Colombia S.A.S. 
11 Colbrand Colombia S.A.S.  
12 Aquarosa S.A.S.  
13 Garavito Jiménez Carla María  
14 Comercializadora Original Brands S.A.S. 
15 Representaciones Chacón S.A.S. 
16 Fullmoda S.A.S. 
17 Caro Soto Team S.A.S.  
18 Hercueros Ltda.  
19 Calzado Unicornio S.A.S.  
20 Loma y Compañía Limitada  
21 Inversiones Amado Rodríguez Limitada  
22 González Isaza Carlos Andrés  
23 Giraldo Bernal Jaime 
24 Calza Costa Ltda.  
25 Plataforma Colombia Comercial S.A.S.  
26 Samboni Ci S.A.S. 
27 Carreno de Rincón Blanca Trinidad  
28 Ulloa Chacon Gloria Cecilia 
29 Becerra Garavito Carlos Julio 
30 Sociedad Inversiones Las Olas S.A.S.  
31 Fongda Imp & Exp S.A.S.  
32 Zap Smith S.A.S. 
33 Orozco Gordon Grace María  
34 Gamaz Asociados Ltda.  
35 Rodríguez Cely Himelda Yovany 
36 Wiesner Montañez Yadid Esperanza  
37 Mahecha Gómez Egidio  
38 Castañeda Hernández Ricardo  
39 Riveros González Ana Belén  
40 Páramo Lopez Jhon Jairo 
41 Ramírez Aristizábal Heliana María  
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42 Giraldo Giraldo Juan Elkin  
43 Saiou S.A.S. 
44 Yaya Bohórquez Andrés Felipe  
45 Calzado Octamar Ltda.  
46 Suárez Agudelo Luz Estrella 
47 Giraldo Bernal Wilson  
48 Piccolo Shoes Ltda.  
49 Per-Vel Ltda.  
Fuente: Elaboración propia 
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